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Strukturwandel und Wettbewerbsdruck** 
Die Themenstellung wird vorwiegend aus einem betriebswirtschaftlichen Blickwinkel 
behandelt. Dies bedeutet u. a., daß ein primär unternehmensbezogener Strukturbegriff 
zugrundeliegt1; auf die ebenfalls wichtigen Fragen gesamtwirtschaftlicher und gesell-
schaftlicher Strukturveränderungen als Folgen erhöhten Wettbewerbsdrucks wird also 
nicht näher eingegangen. 
1. Formen des Wettbewerbs und seiner Resonanz im Unternehmen 
„Wettbewerb ist die Rivalität zwischen Individuen (oder Gruppen oder Nationen), und 
er tritt immer dann auf, wenn zwei oder mehr Subjekte nach etwas streben, das nicht alle 
bekommen können." 2 Diese einfache Definition des Nobelpreisträgers George Sügler 
macht klar, worum es geht: Knappheit erzeugt Rivalität und damit Wettbewerb (vgl. 
Abbildung 1). 
Abbildung 1: Wettbewerb 
• Durch Knappheit erzeugte Rivalität zwischen Wirtschaftssubjekten 
• Konkurrenz um die Nutzung von 
- Kaufkraft des Marktes 
- Ressourcen 
- Informationen 
• Dynamisches Phänomen 
- Prozeß 
- andauernde Veränderungen 
- Ungleichgewichte 
- Wandel der Wettbewerbsvorteile und Strategien 
- permanente Aufgabe 
* Prof. D r . Arnold Picot, Institut für Organisation, Ludwig -Max imi l i ans -Un ive r s i t ä t München . 
** Ger ing füg i g überarbei tete Fassung des Eröf fnungsvor t rags der Schmalenbach-Tagung 1989 „Zie le , 
M a ß n a h m e n und Auswirkungen personeller Umstrukturierungen im Unternehmen", am 27. Apr i l 
1989 in Neuss bei Düsseldorf. 
1 V g l . etwa Picot, 1981a. 
2 Stigler, 1987, S. 531, Überse tzung A . P. 
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Wettbewerb tritt keineswegs nur auf Märkten auf, sondern existiert in mehr oder 
weniger deutlicher Form in und zwischen allen Arten von Institutionen, Lebensfor-
men, Kulturen und Wirtschaftssystemen. In einer dezentralen Marktwirtschaft äußert 
sich Wettbewerb in besonderer Weise auf Märkten aller Art (Güter-, Kapital-, 
Personal-, Informationsmärkte). A u f spontan entstandenen oder auf ausdrückl ich 
organisierten Märkten findet ständig eine Abklärung der Konkurrent um die Nutzung 
wichtiger wirtschaftlicher Güter (Kaufkraft der Abnehmer, menschliche oder sachliche 
Ressourcen, Informationen) statt. Die diversen Wirtschaftssubjekte setzen dabei ihre 
Ideen sowie ihre Fähigkeit und Bereitschaft zur Zahlung und zum Angebot von 
Leistungen im Sinne ihrer jeweiligen Ziele ein. 
Wettbewerb ist als dynamisches Phänomen aufzufassen. Es werden also keine konstanten 
Größen ein für allemal optimiert, sondern es handelt sich um einen Prozeß, ein, wie der 
Nobelpreisträger Friedrich von Hayek sagt, „Entdeckungsverfahren, . . . in dem 
Kundschafter auf der ständigen Suche nach unausgenützten Gelegenheiten sind, die, 
wenn sie entdeckt werden, dann auch von anderen genutzt werden können" 3 . So 
kommt es, daß Änderungen das Normale, Statik die nur theoretisch denkbare 
Ausnahme im Wettbewerb ist und daß Wettbewerbsprozesse durch Ungleichgewichte, 
Ungleichverteilung und ständige Umverteilung von Können, Wissen, Informationen 
und Ressourcen aller Art gekennzeichnet sind. Dementsprechend kann sich kein 
Unternehmer, keine Unternehmung, keine Branche und keine Volkswirtschaft darauf 
verlassen, daß einmal gefundene Wettbewerbsvorteile und darauf aufbauende Strate-
gien Bestand haben. Der Wettbewerb als dynamisches Phänomen ist deshalb eine 
normale und permanente Herausforderung an alle am Wirtschaftsleben Beteiligten. 
In Anlehnung an die industrieökonomische Forschung, die Porter (1983) in leicht 
nachvollziehbarer Weise für betriebswirtschaftliche Zwecke aufbereitet hat, lassen sich 
die in Abbildung 2 angeführten, wesentlichen Determinanten des Wettbewerbsdrucks 
anführen. 
Abbildung 2: Determinanten des Wettbewerbsdrucks (in Anlehnung an Porter) 
Je leichter der 
E i n t r i t t neuer Konkurrenten, 
je größer die 
M a r k t - und Verhandlungsmacht von Abnehmern und Lieferanten, 
je wahrscheinlicher das 
Auftreten von Substitutionsprodukten, 
je stärker die 
Rivalität ^wischen den vorhandenen Wettbewerbern, 
desto größer der 
Wettbewerbsdruck. 
Mit anderen Worten: Je besser es einem Unternehmen gelingt, sich von diesen 
Einflüssen, auf deren Einzelheiten hier nicht näher eingegangen werden kann, 
abzukoppeln, desto weniger sieht es sich dem Druck des Wettbewerbs ausgesetzt. Es ist 
3 Hayek, 1969, S. 260. 
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das natürliche Bemühen jedes unternehmerisch ausgerichteten Managements, sich dem 
Wettbewerb zu entziehen, während die Ordnungspolitik dafür zu sorgen hat, daß auf 
den relevanten Märkten ein funktionsfähiger Wettbewerb erhalten bleibt, um eine 
bestmögliche Marktversorgung zu ermöglichen. Wilhelm Rieger, der streitbare Gegen-
spieler Eugen Schmalenbachs, hat die Position des Unternehmers im Wettbewerb treffend 
so formuliert: „Von den Unternehmern aber könnte man eher behaupten, daß sie es 
außerordentlich bedauern, wenn sie den Markt versorgen; denn je länger er nicht 
versorgt ist, desto länger die Aussicht auf Absatz und Gewinn. . . . Die Unternehmung 
kann es leider nicht verhindern, daß sie im Verfolg ihres Strebens nach Gewinn den 
Markt versorgt."4 
Aus Gründen, die heute vielfältig diskutiert werden und auf die hier nur global 
verwiesen wird, ist in der gegenwärt igen Phase und bis auf weiteres vor allem mit solchen 
Kräften %u rechnen, die den Wettbewerbsdruck steigern (Abbildung 3 ) . 
Abbildung 3: Aktuelle Ursachen des verstärkten Wettbewerbsdrucks 
• Internationalisierung (Globalisierung) der Märkte 
• Verringerung von Informations- und Wissensvorsprüngen 
• Beschleunigung des Wissenszuwachses 
• Ausreifung klassischer Produkte und Sätt igung angestammter 
Marktsegmente (Überkapazitäten) 
• Wirkungen neuer Technologien 
• Deregulierung von Märkten 
• Veränderungen von Währungsparitäten 
• Verknappung strategisch wichtiger Ressourcen 
Diese Ursachen wirken sich auf die zuvor gezeigten Determinanten der Wettbewerbs-
intensität z. T . direkt, z. T . indirekt aus. 
Die Zunahme des Wettbewerbsdrucks kann dabei kontinuierlich bzw. schleichend oder 
diskontinuierlich bzw. plötzlich erfolgen. Eine schleichende Zunahme, die sich in ganz 
kleinen Schritten vollzieht, ist oftmals für die Beteiligten viel schwieriger zu erkennen, 
als die plötzliche Steigerung. Weil man sich in einer scheinbaren Stabilität und 
Kontinuität vergangener Erfolge wähnt, hat schleichender Wandel oft wesentlich 
gravierendere Konsequenzen. 
Die Wettbewerbsintensivierung kann monokausaler Art sein, wenn z. B. allein der 
Zutritt neuer Konkurrenten aus dem Ausland für die Änderung verantwortlich ist. Sie 
ist multikausaler Natur, wenn mehrere der erwähnten Ursachen und Determinanten 
wirksam werden. Dann sind Diagnose und Bewält igung des Wandels natürlich 
besonders schwierig. 
Von großer Bedeutung ist die A r t der Wahrnehmung, des Erkennens der Wettbewerbsver-
änderung. Wünschenswert ist natürlich ein frühzeitiges, antizipatives Erfassen neuartiger 
Wettbewerbskräfte, um rechtzeitig und ohne zu große und schmerzhafte Eingriffe 
Anpassungen vorzunehmen. Wie noch zu zeigen sein wird, ist dieses Ideal jedoch längst 
4 Rieger, 1929, S. 46 f. 
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nicht immer zu verwirklichen. Es verbleibt deshalb häufig nur eine späte, reaktive 
Wahrnehmung der Veränderung mit all ihren problematischen Konsequenzen, 
nämlich: der Entwicklung hinterherzulaufen, unter Druck und Konflikt sehr starke 
Einschnitte und Veränderungen vornehmen zu müssen 5 . 
Erkennen und Diagnostizieren der Wettbewerbsveränderung können zudem selektiv, 
also unvollständig, oder vollständig sein. Es ist klar, daß ein vollständiges Erkennen 
einen Handlungsvorteil bietet. Doch genauso klar ist, daß nicht selten aufgrund 
verengter, durchaus auch doktrinärer Sichtweisen, mangelhafter Krit ik- und Erkennt-
nisfahigkeit sowie begrenzten Wissens lediglich eine selektive Diagnose gelingt mit der 
Konsequenz, daß die dann gewählten Anpassungen und Strukturveränderungen nicht 
voll greifen können. 
Es kann aufgrund der erwähnten Diagnoseprobleme bei der Auseinandersetzung mit 
dem Wettbewerbswandel immer wieder zu unliebsamen Überraschungen kommen. Der 
Grund dafür sind in Anlehnung an Ansoff (1976) zwei miteinander verbundene 
Problemkreise (Abbildung 4). 
Abbildung 4: Ebenen des Überraschungsproblems (in Anlehnung an Ansoff) 
A: Problem der B: Problem der 
wettbewerbsbezogenen wettbewerbsbezogenen 
Erkenntnisfähigkeit Entscheidungsfähigkeit 
5 In einem sehr g roßen deutschen Unternehmen, das sich in wichtigen Teilbereichen permanent einem 
verschärften Wettbewerb strukturell anpassen m u ß , zeigte einer der Verantwortlichen dem Verfasser 
die Entwicklung der geplanten und tatsächl ichen Personalzahlen über die vergangenen 10 Jahre 
hinweg und meinte: „S ie sehen, wir haben hier jedes Jahr ein kleines ,Rheinhausen'!" Diese Bemerkung 
- so drastisch sie auch auf den ersten Blick klingen mag - macht den Unterschied zwischen antizipatiwer 
und reaktiver Wahrnehmung und Verarbeitung verschärften Wettbewerbs besonders deutlich. 
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Zum einen hängt es von der Qualifikation und der Außenorientierung der Mitarbeiter 
sowie von der Struktur der Organisation ab, in welchem Ausmaß wettbewerbsrele-
vante Informationen aus der Unternehmensumwelt aufgenommen werden, ob also 
überhaupt Erkenntnisfähigkeit vorliegt (Übergang von Ebene 1 zu Ebene 2). Zum 
anderen ist dann ausschlaggebend, ob wettbewerbsrelevante Informationen auch in 
Managemententscheidungen einzudringen vermögen, ob also Entscheidungsfähigkeit 
gegeben ist (Übergang von Ebene 2 zu Ebene 3). Auf den letzten Problemkreis haben 
vor allem das Kommunikationsklima, der Führungssti l , die Qualifikation der Führung 
und die Kommunikationsstruktur in der Unternehmung großen Einfluß. Insbesondere 
ist auch auf die Rolle der aktiven und passiven Krit ikfähigkeit aller Beteiligten für einen 
offenen Informationsfluß zu verweisen - eine Anforderung, deren Bedeutung gar nicht 
überschätzt werden kann 6, die jedoch längst nicht immer in ausreichendem Umfang 
erfüllt ist. Jasager sind eben oft beliebter als Kritiker. 
2. Strukturwandel zur Bewält igung verstärkten Wettbewerbsdrucks 
Die Frage, wie eine Unternehmung auf intensivierten Wettbewerb reagiert, hängt 
zunächst von den jeweiligen Erwartungen über die Nachhaltigkeit einer Wettbewerbs-
veränderung ab (Abbildung 57). Selbstverständlich kann man sich bei der Bildung 
solcher Erwartungen wie bei allen Prognosen ex post getäuscht sehen, was die Position 
im Wettbewerb dann noch verschlimmern kann. 
Abbildung 5: Allgemeine Verhaltensweisen bei erhöhten Wettbewerbsdruck 
Erwartung einer 
kurzfristigen Wett-
bewerbsverschärfung 
Erwartung einer 
langfristigen Wettbewerbs-
verschärfung 
kurzfristiges Durchhalten, 
Aufzehren von Reserven 
(„slack") 
Behauptung im Markt 
V 
freiwilliges Ausscheiden 
aus dem Markt 
Eintritt in 
neue Märkte 
Auflösung, 
Anlage frei-
werdender Mittel 
außerhalb des 
Unternehmens-
sektors 
Bei nur kurzfristiger Erwartung einer Wettbewerbsverschärfung ist keine Strukturverän-
derung der Unternehmung angezeigt, sondern ein Durchhalten unter Ausnutzung 
6 V g l . z. B. Kirsch, 1976. 
7 V g l . zum folgenden auch Picot, 1984a, S. 145-148. 
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vorhandener Reserven und unter Einsatz operativer Instrumente der Kosten- und 
Marktpolitik. 
Wird dagegen eine langfristige Wettbewerbsintensivierung erwartet, so müssen die Reaktio-
nen tiefgreifender sein. Die Diagnose kann das freiwillige Ausscheiden aus dem 
betreffenden Markt nahelegen. Davon wird im folgenden nicht ausgegangen. Sie kann 
auf der anderen Seite zum entschlossenen Versuch der Behauptung im schwieriger 
gewordenen Markt führen (Abbildung 6). 
Abbildung 6: Behauptung im M a r k t 
— Leistungen 
L 
bei erhöhtem Wettbe-
werbsdruck: 
Umstrukturierung 
Verminderung des 
Wettbewerbsdrucks 
Kosten 
Kartelle/ 
Fusionen 
— Organisation Kooperation/ 
Absprachen 
Personal Subventionen 
Eigentümer Reregulierung 
Die Möglichkeit der Verminderung des Wettbewerbsdrucks durch Einschränkung des 
Wettbewerbs wird im folgenden ebenfalls nicht näher behandelt, ist jedoch als eine 
durchaus realistische und in Einzelfällen auch viel diskutierte Verhaltensweise im Auge 
zu behalten. 
Bei langfristigem Behauptungswillen und bei Anerkennen der Wettbewerbskräfte steht 
die Umstrukturierung im Vordergrund. Sie bezieht sich vor allem auf die Bereiche 
Kosten, Leistungen, Organisation, Personal und Eigentümer. Zwischen diesen 
Bereichen bestehen verschiedene Abhängigkeiten. Insbesondere scheint es wichtig, 
darauf hinzuweisen, daß personelle Umstrukturierungen i n aller Regel keine direkte Folge des 
erhöhten Wettbewerbsdrucks sind, sondern eine Folge, die indirekt aus veränderungsbedürftigen 
Kosten-, Leistungs- und Organisationsstrukturen resultiert. Aus diesem Grunde ist es 
erforderlich, zunächst auf die primären Umstrukturierungsbereiche einzugehen. 
(1) Kostenstruktur 
Daß der Grad der Wettbewerbsintensität die Kostenstruktur einer Unternehmung 
beeinflußt, ist zwar eine schon von Adam Smith formulierte und von Organisations-, 
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Unternehmungs- und Wettbewerbstheorie in jüngerer Zeit immer wieder aufgegriffene 
Erkenntnis 8. Obwohl der gedankliche Zusammenhang recht einfach und die empiri-
schen Belege gut sind, wird in der Betriebswirtschaftslehre wie auch in weiten 
Bereichen der Unternehmungspraxis der Wettbewerbsdruck als Kosteneinflußgröße kaum, 
zu spät oder gar nicht berücksichtigt. Stark vereinfacht gilt: Je höher die Wettbe-
werbsintensität , desto größer der Zwang, die für das zielentsprechende Funktionieren 
der Unternehmung minimal erforderlichen Einsatzmengen und Preise von Kostengü-
tern aller Art zu verwirklichen und desto höher der Einfallsreichtum für Rationalisie-
rung. Bei zunehmendem Wettbewerbsdruck ergibt sich also ein Anpassungsbedarf der 
Kostenstruktur, der - wiederum stark vereinfacht und überzeichnet - in Abbildung 7 
veranschaulicht wird. 
Abbildung 7: Wettbewerbsdruck und Kostenstruktur 
K A 
B' 
"7 Wettbewerbsdruck 1 
/ / 
/ 
/ 1 < 2 
\ wettbewerbsab- / 
\ \ hängige Zusatz- / 
I I kosten / / / Iii . J - Wettbewerbsdruck 2 B C 
> 
b a X 
Die beiden Kurven zeigen die jeweils höchsten Gesamtkosten, die ceteris paribus einer 
Unternehmung entstehen dürfen, wenn sie in der zugehörigen Wettbewerbslage 
überleben wil l . Die Kurve 1 (geringerer Wettbewerbsdruck) weist einen höheren 
Fixkostenblock und eine größere Steigung auf als die Kurve 2. Darin kommt die 
Inanspruchnahme zusätzlicher Potentiale und das großzügigere Verbrauchsverhalten 
bei vermindertem Wettbewerb zum Ausdruck. Der Abstand zwischen den Kurven 
zeigt ein Kostensenkungspotential auf, das beim Übergang von einer schwächeren in 
eine stärkere Wettbewerbslage ausgeschöpft werden muß. Bei einem mit verschärftem 
Wettbewerb häufig verbundenen Beschäft igungsrückgang (von a nach b) muß eine 
Unternehmung also nicht nur den der Kurve 1 entsprechenden Kostenrückgang 
8 V g l . dazu und zum folgenden Picot, 1984a, S. 151-163, und die dort angegebene Literatur; zu 
institutionellen Hintergrundfaktoren vgl . Picot, 1984b. 
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verwirklichen 9. Sondern sie muß zusätzlich Kosten in Höhe von B' B abbauen, will sie 
sich nachhaltig im Wettbewerb behaupten. Analoges gilt für eine Wettbewerbsver-
schärfung bei konstanter Beschäftigung. 
Vor diesem Hintergrund sind die seit einigen Jahren auch in der Praxis weit 
verbreiteten kostenorientierten Flexibilisierungs-, Rationalisierungs- und Senkungs-
programme vor allem für den Gemeinkostenbereich einzuordnen1 0. Wesentlich für jede 
Anpassung der Kostenstruktur im Wettbewerb ist, daß die Maßnahmen stets mit der 
Unternehmensstrategie und den daraus resultierenden Organisationserfordernissen abgestimmt 
werden, weil sonst aus kurzfristigen Kostensenkungsinteressen Eingriffe erfolgen 
können, die dem langfristigen Behauptungsinteresse entgegenstehen. In vielen Fällen 
ist eine nachhaltige Kostensenkung zudem nur auf der Grundlage technisch-
organisatorischer Veränderungen und personeller Qualifizierung möglich. Werden 
derartige Maßnahmen nicht sorgfältig verwirklicht, sondern nur rasch und vorder-
gründig z. B. Personalkosten abgebaut, so verpufft nicht selten schon nach kurzer Zeit 
die Kostensenkungswirkung; die Verantwortlichen beantragen und bekommen bei 
nächster Gelegenheit das „fehlende" Personal etwa wegen gestiegenen Arbeitsanfalls. 
Die wettbewerbsbezogene Kostensenkung erweist sich dann als „Strohfeuer". Auf 
diese Problematik wird in der Praxis längst nicht immer geachtet. 
(2) Leistungsstruktur 
Bei verschärftem Wettbewerbsdruck sind die Kosten nur ein Aktionsparameter für 
strukturelle Anpassung. Von mindestens ebenso hohem Gewicht, nicht selten sogar 
von größerer Bedeutung ist die Anpassung der Leistungsstrukturen, wobei von dort 
aus auch Rückwirkungen auf die Kostensituation ausgehen können. Als Ansatzpunkte 
bieten sich die Leistungstiefe, die Leistungsbreite sowie Leistungsqualitäten und 
-zeiten. 
Verstärkter Wettbewerbsdruck zwingt zunächst zur Überprüfung der Leistungstiefe. Sie 
stellt heute ein zentrales Moment bei der Anpassung von Unternehmungsstrukturen an 
den gewandelten Wettbewerb dar. Zugleich gehen davon erhebliche Einflüsse auf 
Organisation und Personal aus. Es geht um das Ausmaß vertikaler Integration, also um 
die Frage, welche Teilaufgaben eigenerstellt und welche von außen bezogen werden 
sollen. 
In der jüngeren Theorie und zunehmend auch in der Unternehmungspraxis ist man sich 
darüber klar, daß diese Frage nicht allein auf klassischer kostenrechnerischer Grundlage 
(Produktionskosten) zu klären ist. Reine Produktions kosten vergleiche vermögen z. B. 
überhaupt nichts über die strategische Bedeutung einer eigenerstellten oder fremdbe-
zogenen Ressource auszusagen. Zudem neigt man in der Praxis nicht selten dazu, die 
Eigenerstel lungsmöglichkeiten zu überschätzen. Diese Tendenz wird noch systema-
tisch durch Teil- bzw. Grenzkostenkalküle unterstützt, die oftmals auch für mittel- und 
langfristige Eigenfertigungs-Fremdbezugs-Entscheidungen herangezogen werden, 
obwohl sie nur bei betont kurzfristiger Orientierung zulässig sind. Analysen und 
Entscheidungen der Leistungstiefe sind vor allem unter Einbeziehung der häufig nur 
indirekt erkennbaren Transaktionskosten (Koordinationskosten, Managementkosten) 
9 Wobei mögl iche Fragen einer Kostenremanenz einmal außer Acht bleiben sollen; vgl. dazu z. B. 
Meinen, 1966. 
10 G W A , O V A , Z B B usw; vgl . z. B . H a x , 1984, Picot, 1979 und Picot)Rischmüller, 1981. 
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zu treffen, will man nachhaltige, auch strategisch wirksame Stukturverbesserungen 
erreichen11. Ohne auf Einzelheiten dieser Theorie einzugehen, lassen sich vereinfacht 
die in Abbildung 8 aufgezeigten Empfehlungen ableiten. 
Abbildung 8: Überprüfung der Leistungstiefe 
• Produktionskosten und Transaktionskosten 
(Koordinationskosten, 
Managementkosten) beachten! 
• Auslagerung (klassischer Fremdbezug, 
Desintegration), wenn Leistung 
- einfach (gut strukturiert, standardisiert) 
- sicher (gut planbar) 
• Einlagerung (Eigenerstellung, Integration), wenn 
- strategisch wichtig, innovativ, 
- unternehmensspezifisch, 
- unsicher, 
- häufig anfallend, 
- Know-how vorhanden oder entwickelbar 
• vertikale Kooperation (Quasi-Integration, langfristige Verträge, 
Entwicklungskooperation), wenn 
- unternehmensspezifische Merkmale, 
- häufig anfallend, 
- Unsicherheit begrenzbar, 
- Know-how extern überlegen 
Nicht selten stellt sich bei einer derartigen Überprüfung der Leistungstiefe heraus, daß 
aufgrund der historischen Gewachsenheit und des technologischen Wandels Unter-
nehmen diverse Leistungen selbst erstellen, die vom Markt oder in Kooperation zu 
günstigeren Gesamtkosten (Produktions- und Transaktionskosten) bezogen werden 
können. Sie binden dadurch auch Managementkapazität und Kapital, die dann für 
wirklich bedeutende strategische Aufgaben fehlen. Auch das Umgekehrte gilt nicht 
selten: Unternehmungen schalten den Markt dort ein, wo sie vor allem aus langfristigen 
strategischen Überlegungen lieber selbst oder in enger Kooperation mit Dritten tätig 
werden sollten. Die organisatorischen und personellen Konsequenzen von Verände-
rungen der Leistungstiefe liegen auf der Hand. 
Die Überprüfung der Leistungsbreite muß altbekannte Maßnahmen der Programmpo-
litik umfassen (Vereinfachung, Standardisierung, Bereinigung, Konzentration auf A -
und B-Leistungen und -Kunden usw.). Hieraus ergeben sich u. U . wesentliche Kosten-, 
aber auch Organisations- und Personaleffekte. Besonders wichtig bei verstärktem 
Wettbewerbsdruck ist die Komplettierung des Angebots gerade auch unter dem 
Aspekt der Verbundnachfrage und des zunehmenden Dienstleistungsbedarfs. Dafür 
sind nicht selten neue organisatorische Strukturen und personelle Potentiale aufzubau-
en oder externe Kooperationen einzugehen. Dies kann dann auch zu den heute viel 
11 Vg l . z. B . Williamson, 1975; Anderson) Weit^, 1986; JonesjHill, 1988; Picot, 1982; Picot\Reichwald]Schö-
necker, 1985; PicotjSchneiderjLaub, 1989. 
zfbf 42 (2/1990) 127 
A. Picot 
diskutierten und praktizierten strategischen Allianzen führen — einem Mittelweg 
zwischen echter horizontaler (oder vertikaler) Integration einerseits und rein marktli-
cher Koordination andererseits12. 
Neben horizontalen und vertikalen Leistungsstrukturen sind auch die Qualitäten und 
Zeiten der Leistungserstellung zu überprüfen. Hierzu zählen u. a. die Einführung von 
z. B. auch personell und organisatorisch integrierten Qualitätssicherungssystemen, 
ferner die systematische, vor allem auch durch organisatorische und personelle 
Maßnahmen unterstützte Verkürzung von Entwicklungs- und Durchlaufzeiten 
einschließlich durchgängiger Logistik 1 3 . Diese Faktoren werden heute vielfaltig 
erörtert, sie haben durchweg erhebliche organisatorische und vor allem personelle, 
insbesondere qualifikatorische Konsequenzen. 
(3) Organisationsstruktur 
Die Bedeutung dieser Teilstruktur für das Thema liegt auf der Hand: Zum einen ist die 
Organisationsstruktur selbst in hohem Maße kosten-, leistungs- und personalwirksam 
(man denke nur an die Kosten- und Leistungswirkungen sowie die personellen 
Konsequenzen unterschiedlicher Formen der Arbeitsteilung); und zum anderen 
müssen viele der zuvor angesprochenen Umstrukturierungen des Kosten- und 
Leistungsbereichs organisatorisch umgesetzt werden (man denke etwa an die 
Verwirklichung von Programmen der Gemeinkostensenkung oder an die Einlage-
rung/Auslagerung von Teilleistungen bei der Überprüfung der Fertigungstiefe). 
Die wichtigsten organisationspolitischen Trends, die zur Bewäl t igung verstärkten 
Wettbewerbsdrucks angewandt werden, sind in Abbildung 9 zusammengefaßt. 
Abbildung 9: Wettbewerbsdruck und Organisationsstruktur 
• Organisationsstruktur beeinflußt Kosten- und 
Leistungsstrukturen 
• Kosten- und leistungsbezogene Umstrukturierungen müssen durch 
organisatorische Konzepte verwirklicht werden 
Wichtige Trends: 
- Mehr Beweglichkeit durch Verringerung der Hierarchietiefe und 
durch Entformalisierung 
- Marktorientierung durch Bildung autonomer objekt- bzw. 
kundenbezogener Einheiten 
(Divisionalisierung, Fertigungssegmente usw.) 
- Flexibilisierung und Kostensenkung durch Bildung integrierter, 
flexibler Arbeitssysteme 
Beispiele: Rundumsachbearbeitung, 
Verwaltungsinseln, 
Fertigungsinseln 
- Vermehrte Technik- und Systemunterstützung 
12 V g l . z. B. ]arillo\Ricart, 1987; Jarillo, 1988. 
13 V g l . z. B. BrockhoffjPicot)Urban, 1988; Keen, 1985; Simon, 1989; Stalk, 1989; Dunsaine 1989. 
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- Erhöhung der organisatorischen Flexibilität durch Abflachung der Hierarchie und vor 
allem durch Abbau der Formalisierung. Dadurch werden Kommunikationswege 
verkürzt, Spontaneität und problemorientierte Bildung von Organisationseinheiten 
(Projektorganisation, Gruppenarbeit, Ad hoc-Kratie 1 4) gefördert und der Informa-
tionsfluß verbessert. 
- Markt- und damit natürlich Wettbewerbsorientierung der Organisation durch Bildung 
relativ autonomer, meist objekt- b%w. kundenorientiert abgegrenzter Organisationseinheiten -
übrigens nicht nur in Großunternehmen - , um die Problemorientierung zu steigern, 
Kompetenzen sachgerecht zu bündeln und flexibel auf Marktveränderungen zu 
reagieren (Divisionalisierung, Segmentierung der Fertigung 1 5). 
- Fortführung dieser Gedanken auf der Ebene der Arbeitsorganisation durch Bildung 
integrierter, flexibler Arbeitssysteme, in denen objekt- und aufgabenbezogen Funktio-
nen sowohl horizontal als auch vertikal zusammengefaßt und zugleich die personelle 
Arbeitsteilung verringert wird. So können Durchlaufzeiten sinken, auch die 
qualitative Flexibilität kann steigen, und die Kosten, die vermehrte Arbeitsteilung ja 
stets mit sich bringt, werden eingespart bei zugleich höherwert igen, meist auch 
motivationsfördernden Arbeitsplätzen und Kooperationsformen. Aktuelle Stich-
worte dazu sind die Rundumsachbearbeitung, Verwaltungsinseln, Fertigungsin-
seln 1 6. 
- Schließlich vermehrte System- und Technikunterstützung in Produktion und Verwaltung, 
die ihrerseits den Trend zu mehr Aufgabenintegration, zu dezentraler Flexibilität 
und Autonomie sowie zu Kundennähe fördert und deshalb vermehrt als strategi-
sches Instrument bei verstärktem Wettbewerbsdruck eingesetzt wird 1 7 . 
Aus in- und ausländischen Praxisberichten und aus Involvierung des Verfassers in 
größere organisatorische Umstrukturierungsprojekte in der Praxis läßt sich folgern, 
wie erheblich die Kosten- und Leistungseffekte sein können, die aus Veränderungen 
der genannten Art resultieren können. Allerdings ist eine wichtige Voraussetzung für 
solche komplexen Reorganisationen, daß eine angemessene personalpolitische Unter-
mauerung gelingt. 
(4) Personalstruktur 
Das Vorangegangene hat deutlich gemacht: Umstrukturierungen im Bereich von 
Leistungen, Kosten und vor allem Organisation stellen vielfältige, z. T . neue 
Anforderungen an den Personalbereich. 
Aber auch der sich - aufgrund der demographischen Entwicklung und der 
EG-Integration - abzeichnende verstärkte Wettbewerb um qualifiziertes Personal wird 
die Strukturen des Personalbereichs und der Personalpolitik in Bewegung bringen - ein 
Aspekt, der m. W. noch nicht von allen Personalverantwortlichen in ausreichendem 
Maße erkannt wird. 
A n dieser Stelle soll zu diesem wichtigen Problemkreis eine knappe Übersicht mit 
einigen Stichworten genügen (vgl. Abbildung 10). 
14 V g l . z. B. Mint^berg, 1979; Picot, 1984c, S. 148 f. 
15 Vg l . z. B. Frese, 1987, S. 427-612; Wildemann, 1989. 
16 Vg l . 2. B. Maßberg u. a., 1987; Klingenberg\Kränkle, 1988, S. 2 5 - 5 2 ; Alster, 1989. 
17 V g l . 2. B. PorterIMiliar, 1985; Keen, 1986; FresejMaly 1989; Picot, 1985; 1986; 1989; PicotjReichwald 
1987; SpremannjZur 1989. 
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Abbildung 10: Wettbewerbsdruck und Personalstruktur 
• Notwendige Umstrukturierungen im Bereich von Leistungen, Kosten und 
Organisation haben vielfältige personelle Voraussetzungen und Konse-
quenzen 
• Z u erwartender verstärkter Wettbewerb um qualifiziertes Personal wird 
die Struktur des Personalbereichs zusätzlich in Bewegung bringen 
• Schwerpunkte personeller Umstrukturierungen 
- Qualifizierung und Personalentwicklung 
- Aufbau/Abbau des Personals 
- Umschichtungen/Versetzungen/Personaleinsatz 
- Anreizpolitik 
Qualifizierung und Personalentwicklung sind, gerade auch wegen der zu erwartenden 
arbeitsmarktlichen Veränderungen und wegen der Herausforderungen, die neue 
Technologien und neue integrierte Formen der Arbeitsorganisation stellen, mit hoher 
Priorität einzustufen. Gefordert wird immer mehr das Verständnis für Zusammenhän-
ge und die Anreicherung fachlicher Qualifikationen bei solider Grundausbildung. Dies 
bedeutet u. a., daß die Grundlagen- und Breitenausbildung zu stärken sind, um darauf 
aufbauend speziellere fachliche und technikbezogene Qualifikationen flexibel ansiedeln 
zu können. Entsprechende Programme müssen auch für ältere Arbeitnehmer geeignet 
sein, weil die Altersschichtung der Erwerbsbevölkerung für die Herausbildung neuer 
Qualifikationen eine Orientierung an den jüngeren Arbeitskräften allein nicht mehr 
zuläßt. Zudem ist angesichts flexibler und integrierter Arbeits- und Organisationsfor-
men der Entwicklung sogenannter außerfachlicher Qualifikationen (Kooperation, 
Kommunikation) vermehrt Aufmerksamkeit zu widmen. 
Aufbau und Abbau von Personal mit angemessener qualitativer und quantitativer 
Personalplanung, Personalbeschaffung und Personalfreisetzung sind klassische 
Schwerpunkte personeller Umstrukturierung. Hier treten z. T . erhebliche Schwierig-
keiten auf (z. B. Prognoseprobleme, Bindungen durch Verträge, sozialverträgliche 
qualitative und quantitative Personalbestandsveränderungen, Sozialpläne). 
Umschichtungen, Versetzungen und Fragen des Personaleinsatzes sind bei der Anpassung an 
erhöhten Wettbewerbsdruck immer wieder zu erörtern. Dazu gehören auch die 
notwendigen neuen Flexibilisierungen hinsichtlich Arbeits- und Tarifverträgen, 
Arbeitszeit und Arbeitsort. Natürlich ist hier auch das aktuelle Stichwort der 
Entkoppelung von Maschinenlaufzeiten und Arbeitszeiten zu nennen. 
Schließlich sind Umstrukturierungen der Anreizpolitik zu erwähnen, die m. W. heute 
ebenfalls noch nicht ausreichend als wichtiges Instrument der Bewäl t igung von 
erhöhtem Wettbewerbsdruck erkannt sind. Hierzu zählen eine vermehrte Leistungs-
und Erfolgsorientierung der Entgeltpolitik ebenso wie qualifikationsorientierte 
Entgelte, um Anreize für die Vorhaltung flexibel einsetzbarer Qualifikationen zu bieten 
(Stichwort: skill-based payment18). Auch neue Arbeitsformen und Technologien stellen 
z. T . neuartige Entgeltanforderungen19. Darüber hinaus ist darauf zu achten - ebenfalls 
ein in der Praxis oft vernachlässigter Punkt - , daß veränderte Organisationsformen 
18 V g l . z. B. LawlerjLedford, 1985; Gupta\]enkins\Curington, 1986; v. Eckardstein u. a., 1988. 
19 V g l . 2. B. Bühner, 1986; Zander, 1986. 
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zum Wegfall klassischer Anreizmechanismen führen können (z. B. weniger Karriere-
chancen bei abgeflachter Hierarchie; geringere Bedeutung formaler Dienstränge bei 
flexibler Projekt- und Gruppenarbeit). Die personelle Anreizpolitik muß dafür 
geeignete Substitute schaffen (z. B. vom formalen Rang entkoppelte fach-, qualifika-
tions- und leistungsbezogene Entgeltformen und Entwicklungsmögl ichkeiten) , will sie 
nicht Motivationsverluste in Kauf nehmen. 
(5) Eigentümerstruktur 
Schließt man sich den durchaus überzeugenden Argumenten der property-rights-
Theorie (Theorie der Eigentums- und Verfügungsrechte) der Unternehmung an 2 0 , so 
nehmen Qualität und Streuung des Eigentums Einfluß auf die Leistungsfähigkeit von 
Unternehmungen im Wettbewerb. Verstärkter Wettbewerbsdruck muß daher auch 
eine Überprüfung der Gestaltung von Verfügungsrechten und Eigentumsstrukturen 
nahelegen. Auch hierzu lassen sich an dieser Stelle nur einige Stichworte anhand von 
Abbildung 11 geben, die mögliche Handlungsrichtungen anzeigen. 
Abbildung 1 1 : Wettbewerbsdruck und Eigentum er struktur 
Art und Streuung des Eigentums können die Leistungsfähigkeit von 
Unternehmungen im Wettbewerb beeinflussen (property-rights-Theorie 
der Unternehmung). 
• Privatisierung von Leistungen, die nicht zwingend öffentlich zu erbringen 
sind 
• Rechtliche Ausgliederung und Verselbständigung von relativ 
geschlossenen Unternehmensaufgaben 
• Spin-offs und buy-outs in geeigneter Weise fördern 
• Marktliche Bewertung und Kontrolle des Eigentums stärken 
• In bestimmten Fällen Eigentum (teilweise) auf kompetente Dritte 
übertragen 
3. Mögliche Barrieren für den wettbewerbsbedingten Strukturwandel 
Die aufgezeigten Umstrukturierungen, mit deren Hilfe eine nachhaltige Behauptung 
einer Unternehmung unter verstärktem Wettbewerbsdruck gelingen kann, gehören zu 
den besonders schwierigen Führungs- und Entwicklungsaufgaben einer Unterneh-
mung. Es ist geradezu selbstverständlich, daß sie auf diverse Barrieren und 
Widerstände stoßen. Diese lassen sich in solche interner und solche externer Art 
einteilen (Abbildung 12). 
Vielfach besteht die Neigung, ausschließlich die externen Barrieren zu beklagen. Und 
natürlich gibt es in dem Bereich auch erhebliche Rigiditäten, die den notwendigen 
20 V g l . z. B. die Überb l i cke bei Tiegel, 1981; Kaulmann, 1987; Picot, 1981; 1984b; Picot/Schneider, 1988; 
Picot) Kaulmann 1985; 1989. 
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Abbildung 12: Mögliche Barrieren für den wettbewerbsbedingten Strukturwandel 
intern: 
- zu spätes Erkennen 
- mangelnde Motivation und Qualifikation der Verantwortlichen 
- zu wenig Mut 
- fehlende finanzielle und personelle Reserven 
- spezialisiertes Human- und Sachvermögen 
- Alte Verträge mit Bindungscharakter (Arbeitsverträge, 
Betriebsvereinbarungen, auch starre Organisationsregeln) 
extern: 
- gesetzliche Regelungen (z. B. Sozialplan) 
- Tarifverträge (z. B. Rationalisierungsschutzabkommen) 
- Einflüsse aus dem politischen Umfeld 
Wandel verzögern, u. U . sogar verhindern können (z. B. rechtliche Restriktionen, 
politischer Druck). 
Jedoch sollte man m. E . die internen, prinzipiell gestaltbaren Barrieren nicht übersehen. 
Einige sind in Abbildung 12 aufgeführt. In erster Linie ist die Verbesserung der 
Qualifikation der Unternehmensführung und im Gefolge aller weiteren Führungsebe-
nen der Ansatzpunkt zur Überwindung möglicher interner Barrieren. Dabei kommt es 
neben der Verbesserung des sachlichen Verständnisses für notwendige Umstrukturie-
rungen wesentlich auch auf die Entwicklung angemessener Führungs- , Arbeits-, 
Kooperations-, Kommunikations- und Reorganisationsmethoden und -atmosphären 
an - einschließlich der Fähigkeit , unterschiedliche Interessenlagen zu erfassen und 
abzustimmen, ohne die Substanz des Wandels zu verspielen. Gerade in dem 
Zusammenhang spielt häufig auch die Qualifikation des Betriebsrats eine große Rolle 
für die Bewält igung des Umsetzungsprozesses. Denn die frühzeitige und kompetente 
Einbindung und Abstimmung mit der Belegschaft ist oft zentral für die Verwirkli-
chung des Wandels. 
Mit anderen Worten: Die Frage, ob wettbewerbsbedingte Umstrukturierungen 
gelingen und ob dabei auftretende Barrieren überwunden werden, ist im wesentlichen 
eine Frage der Verantwortung und der Fähigkeiten der Unternehmensführung sowie 
der diese unterstützenden und begleitenden Personen und Institutionen. 
4. Strukturwandel als zentrale Aufgabe der Unternehmensführung 
Damit schließt sich der Kreis: Wurde zu Beginn der Wettbewerb als ein dynamisches 
Phänomen, als permanenter Prozeß gekennzeichnet, in dem Unternehmertum sich 
entfaltet und ständig weiterentwickelt, so ist der Strukturwandel als Reaktion auf 
nachhaltig erhöhten Wettbewerbsdruck ein selbstverständlicher Teil dieses prozeßhaf-
ten Geschehens. Letztlich handelt es sich dabei um eine normale, zugleich aber zentrale 
sowie sehr vielschichtige Aufgabe einer Unternehmensführung unter Wettbewerbsbedingungen. 
Günstige äußere Rahmenbedingungen erleichtern diese Aufgabe, aber sie muß primär 
als eine aus den wettbewerblichen Umfeldbedingungen abzuleitende, interne Heraus-
forderung verstanden werden. 
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